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1. INTRODUCCION

1.1. Familia Empresaria: Definicidn y Caracteristicas

La familia empresaria es la familia que esté ligada a una empresa, bien porque
hay familiares propietarios (accionistas) o que tienen responsabilidades de gestion
(trabajadores) o direccion (directivos o miembros del Consejo de Administracion) en la
empresa.

La relacion entre empresa y familia es un tema objeto de estudio en el campo de la
teoria de las organizaciones y de la empresa.

Dentro de este marco iedrico relacionarernos a continuacion los aspectos que, a
nuestro parecer, muestran con mayor claridad que el hecho de ser familia empresaria
influye directamente sobre aspectos fundamentales de la relacion familiar.

1. La familia empresaria esta unida por un legado y origen comun, esto es,
comparten el control y gobierno de una empresa que, a su vez, es parte esencial de su
identidad. En la familia empresaria existe un deseo y voluntad de continuidad que se
manifiesta en la transmision de la empresa y su cultura a través de las generaciones. De
ahi que el tema de la sucesion de las generaciones familiares en el seno de la empresa
sea vital.

2. La empresa familiar es un sistema social complejo en el que se
interrelacionan tres subsisteras: familia, empresa y propiedad.

195



9.  La principal fuenie de esirés en la empresa familiar entre los miembros de
la familia que trabajan en la misma es la relacion tamiliar propiarnente dicha; esto es, el
caracter de la relacion personal que comparten 108 miembros de una familia. De hecho,
los roles familiares, o 108 celos entre hermanos e iransfieren también al trabajo.

4, Laintima interconexion enire |a familia y la empresa provoca que, con
frecuencia, se deban cuidar y solventar los problemas derivados de los siguientes
aspeclos:

golidaridad familiar

Las relaciones entre parientes son mas fuertes cuanto mMas proximo es el
parentesco. Por ejernplo, en ocasiones se da trabajo en la empresa a los hijos,
prescindiendo de sus capacidades Y de su verdadera vocacion: en perjuicio de guienes
estan mas alejados del nuicleo familiar o soN ajenos a la familia.

Defectos en la comunicacion

i en la farnilia hay poco dialogo, es probable que, con relacion a la empresa, 0 €N
la propia empresa también haya escasez de comunicacion.

Existencia de secrelos

Es frecuente considerar los ternas de la empresa como una proiongacién de los de
|a familia, los cuales no deben ser aireacdos en publico. En consecuencia, o S discute
suficientemente sobre los problemas Y necesidades de la empresa, puesto que son
equiparados en el seno de la familia con los secretos familiares.

5. Hay aspectos de la familia que pueden estar regulados en un protocolo
familiar. Este contiene la norrativa que regula las relaciones personales, profesionales
y economicas entre la familia y la empresa, y entre éstas y la gerencia. De hecho regula
aspectos como las politicas de empresa de jubilaciones y empleo de famniliares, 0 politicas
sociales y familiares que persigan reforzar las tradiciones familiares o la solidaridad
entre miembros de la misma familia. Puede incluso establecer un régimen econdmico
matrimonial determinado para 08 miembros de la familia propietarios del capital de 1a
empresa.

6. En la empresa familiar existen ciclos de vida, y momentos de crisis y de
cambio, que influyen directamente sobre la familia. Uno de los mas importantes es la
sucesion o relevo generacional. Planear la sucesién es siermpre complicado, y en
concreto para los socios fundadores. Estos S€ enfrentan ante una decision dificil que
suelen retardar en el tiempo. Enumeramos las principales causas: las repercusiones
que tiene sobre su cényuge, que pierde el cargo de «primera dama»; la tension que
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supone para él tener que elegir muchas veces entre sus hijos; v que dejar de conirolar el
negocio implica dejar de controlar a su familia.

1.2. Objetivos e Hipéiesis

El objetivo del presentie estudio es analizar las implicaciones que tiene en el
seno de la familia el hecho de que alguno de los miembros de la familia, de la generacién
actual, o pasada, sea fundacior de una empresa.

Consideramos que la historia de la empresa asi como las oportunidades e
inconvenientes que surgen para los miembros de la familia modifican irremisiblemente
la familia de la que el fundador es parie.

Persiguiendo dicho objetivo se han analizado las caracteristicas comunes cue
comparien las familias empresarias. Caracteristicas que las conforman y configuran,
y que es necesario contemplar en la ferapia de familia cuando nos encontramos ante
una familia empresaria.

La hipéiesis de partida es que la existencia de la empresa familiar en el seno
de una familia nuire y retro-alimenta aspectos tan importantes de la misma como
la propia historia familiar, la relacién enire los miembros de la familia y su propio
sistema de valores. '

La historia familiar estad compuesta por todos los hechos relevantes que suceden
en la familia.

Todos estos hechos son relevantes en la medida en que conforman el modo en
que la familia se ha enfrentado a cada uno de ellos, y como cada miembro lo vive.

La relacién enire los miembros de la familia cambia cuando alguno de ellos
comparte también trabajo, o cuando todos ellos deciden también acerca de un proyecto
conjunto empresarial, muchas veces sin haberlo elegido voluntariamente.

El sistema de valores de la familia se conforma por las actitudes que cada familia
construye hacia todos los criterios posibles: morales, de estilo de vida, laborales; segtin
establece la clasificacion de M? J. Conellas. Los conflictos familiares asociados a valores
surgen cuando la familia no tiene bien definido ni aceptado su sistema de valores. La
empresa familiar hace suyos los valores familiares dentro de la cultura de la empresa lo
que, por ende, refuerza el sistema de valores de la familia.
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2. METODO
2.1. Muesira

Hemos analizado en profundidad cuatro casos de familias empresarias. En todas
ellas la segunda generacion de la familia habia asumido el negocio; esto es, alguno de
los hijos del fundador estaba trabajando en el mismo, fuera o no accionista propietario.

En todos los casos realizamos una entrevista de dos horas de duracién a uno de
los hijos del fundador de la empresa, que se encontraba dirigiendo la empresa en la
actualidad.

En un caso pudimos contar, & su vez, con la opinion en primera persona del fundador
de la empresa familiar, que accedié a ser entrevistado junto a su hija, que también
trabajaba en el negocio.

En todos los casos la sucesion se ha producido con éxito excepto en uno, lo cual
nos ha ayudado a estudiar los componentes que garantizan el equilibrio en la empresa
familiar y, por ende, en la familia de referencia. Aceptamos el caso dentro del estudio
porque hacia tan sélo tres meses que el hijo se habia desligado del negocio familiar.

2.2, Instrumentos: Enirevisia

Durante la realizacion de la entrevista se siguié el esquema de preguntas que, a
continuacion se relaciona, aunque se dio prioridad a las conversaciones espontaneas
que pudieran aportar mayor inforrnacion.

- Constitucion de la empresa familiar

- ¢ Quién fue el fundador? ¢Hace cuantos afos?

- Planteamiento inicial del proyecto empresarial. Cambios del mismo.
Desarrollo.

* ,Como afecta el momento que atraviesa la familia en el momento que
atraviesa la empresa? Relacién entre los cambios en la familia y cambios en la empresa.

- ¢ Como se incorporaron al proyecto el resto de miembros de la familia?

- ¢, Qué han aportado cada uno de ellos?

- Retos del dia a dia

- Formas de afrontar los conflictos

- En qué han cambiado las relaciones familiares por el hecho de trabajar juntos

- Conciliacién de la vida personal y familiar

2 Momentos cruciales en el desarrollo de la empresa

- 2 Quiere/quiso incorporarse a la empresa algtin otro miernbro de la familia?

& Puestos de trabajo y responsabilidades que ocupan cada uno de los miembros
de la familia
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- ;Quién estd presente en el Comité de Direccion?
, Como se toman las decisiones més importantes del negocio? ¢, Dénde?
. Ventajas de la familia empresaria
- Inconvenientes de la familia empresaria
- ., Qué cambiaria si echara la vista airas?

3. RESULTADOS

Para cada uno de los casos estudiados a continuacion transcribirernos el contenido
de la entrevista que mantuvimos, y acto seguido realizaremos la valoracion del caso
desde nuestro analisis.

Enirevisia A:

FUERON ENTREVISTADOS EL PADRE (P) Y LA HIJA (H) DE UNA MISMA
FAMILIA, QUE EN LAACTUALIDAD TRABAJAN JUNTOS EN LA EMPRESA FAMILIAR

Negocio de venia de telas para tapiceiias. Cuentan con una tienda abieria al publico,
y también con clientes industriales. Estas dos areas estan bien diferenciadas, asi como
el departamento comercial y el de administracion. .

El propietario, y Unico gerente, es Unico accionista junto con su mujer desde la
constitucion de la sociedad en el aio 1.977.

Es padre de familia (P), de cinco hijos, a los que ha hablado del negocio, al que
todos se sienten vinculados, aunque sélo una hija (H) ha decidido trabajar en el mismo.
Todos los hijos estudiaron carreras diversas, en ningtin caso encarminadas por los padres
a la sucesion en el negocio.

Durante la historia del negocio trabajé en el mismo una cufiada y varios sobrinos
que abandonaron el negocio, y con los que no ha habido buena relacién posterior.

Ahora mismo, de seis personas actualmente trabajando en el negocio
(habitualmente son ocho, y estén haciendo una seleccion de personal) tres pertenecen
a la familia: P, H y un sobrino que lleva trabajando en el drea comercial diecisiete afios.
Desde el principio este sobrino rechazé la posibilidad de hacerse cargo de la direccion
de la empresa, con lo que no ha visto frustradas sus expectativas ante la entrada en el
negocio de H. , .

P tiene sesenta y tres afios y estd preparando a H, desde hace tres aios, para que
pueda sucederle en el negocio, si a ella le gusta y acepta. H estudié Farmacia, pero tras

un afio de ejercicio en su profesion ésta le decepciono. Se planted que lo que le gustaba
de aquel trabajo era el contacto con el publico, y que quizas el trabajo en la empresa
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familiar podria colmar sus expectativas. Entonces realizo cursos de tipo econémico —
financiero para formarse en aquellos aspectos relacionados con el mundo empresarial.

P, tras buscar sucesores para hacerse cargo del negocio familiar sin encontrarlos,
se estaba planteando vender la sociedad cuando llegara a la edad de jubilacion. En este
momento H le comento que le gustaria tener la oportunidad de irabajar en el negocio. P
lo comentd con su mujery con todos los hermanos, Yy como estaban de acuerdo, H
comenz6 a trabajar en la sociedad. En un futuro P no tiene decidido la parlicipacion en
acciones que dard a cada uno de los hermanos en el negocio, ni oMo lo ariiculara
teniendo en cuenta que H trabaja en la empresa.

El lugar donde se tornan las decisiones estructurales que afectan a la empresa €s
la familia: P lo habla todo con su mujer, y torma en cuenta la opinidn de sus hijos. Dentro
de la empresa, €l como gerenie, Y nica cabeza, dirige el negocio. Desde que s& incorporo
H, P delega en ella todo lo que puede. Gormenzé delegandolo todo, y luege ha ido
recortando las areas en las que ha comprobado que sé necesita rmayor experiencia. De
hecho, H se retine semanalmenie con los empleados Y luego comenta con P la marcha
del trabajo y los asuntos que surgen.

P no esta seguro de que H quiera continuar en el negocio ~asi se lo transmite en la
entrevista- y H dice que no esta segura, que le asusta la responsabilidad que implica
llevar adelante el negocio que tan brillantemente ha guiado P. Comenta que conocen
casos cercanos de negocios bien gestionados que sé han hundido cuando se ha realizado
el relevo generacional.

H ahora mismo se dedica al drea administrativa (habiendo dejado un poco aparcado
ol area comercial), aunque estan buscando una persona que pueda ocuparse de la
misma, para que H pueda formarse en el area comercial. P considera la parte fundarental
del negocio conocery adquirir una buena relacién con proveedores y clientes. Esto —~

i

cormenta- se logra con & siguiente maxima «ver, oir e ir conmigo»

AHlo que mas le atrae es el trato con el cliente, aunque reconoce que en ocasiones
es impulsiva. P comenta que alguna vez en el pasado él mismo se ha dejado llevar por
la impulsividad en su relacion con el cliente, pero que los cuida mucho porque son la
base fundamental del negocio.

La relacion entre P- 1 admiten que es buena, y ha cambiado desde que trabajan
juntos en que ahora hablan mas que antes. Los dos evitan hablar del negocio fuera de
trabajo, salvo que no haya mas remedio. Los temas de trabajo los hablan en la oficina.
Se retinen cuando tienen temas que comentar.

Cuando surgen diferencias de parecer O criterio entre ambos (conflictos), P los
afronta controlando el didlogo, ¥y manejando el silencio. Conversa teniendo en cuenta
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que no dialoga con un erpleado sino con un miembro de su familia. H los afronta
asumiendo que hay otras formas distintas de hacer las cosas en funcion de la experiencia
que le ha proporcionado el trabajo continuo. Confirma que con el tiempo asume mejor
los conflictos, aunque cuando sale molesta con su padre de la oficina sigue molesta con
él en casa. No diferencia enire la figura de jefe y la figura de padre.

Respecto a «irabajar junios y ser familia» comentan que la principal ventaja es
que la confianza que exisie en la otra persona en que va a cumplir sus compromisos,
actuar de una forma ética y pensar siempre en el buen fin del negocio. Y el principal
inconvenienie es que los conflictos en el trabajo son también conflictos de relacion
personal

VALORACION DEL CASO A:

Se respira libertad en la decision que H tomo, y P respeta sus tiempos y su decision,
si decide quedarse al frente del negocio. No se observa presion por parte de P para que
H se ocupe de la sucesidn en la empresa.

Es un negocio hecho a medida por la persona del gerente fundador, esto es, muy
personalizado. El hecho de que H sienta miedo ante el relevo generacional demuestra
que es consciente de la tarea que tiene por delante: demostrar que con su forma distinta
de ser y hacer en el negocio puede llevarlo adelante.

En la decisidn de H de abandonar la carrera profesional en el mundo de la farmacia
con poca experiencia laboral creemos que influyen el peso de la herencia, y la fidelidad
familiar.

En contra del traspaso generacional tienen el tiernpo: hay poco tiempo para hacer
el traspaso, y el dia a dia no permite poder hacerlo. Tener que apagar fuegos puede
quemar las aspiraciones de H en su formacion y ganas por suceder a P.

En su favor, ambos tienen activos importantes que pueden aportar:

- P la experiencia y el saber hacer
- H la frescura, la energia, la riqueza, la creatividad y renovacion de ideas

Se observa un déficit de comunicacion entre P y H. No se habla abiertamente del
tema que mds preocupa a los dos: si H serd capaz de suceder a P en la direccion del
negocio. Seria importante que pudieran compartir sus expectativas y retos.

Consideramos que es necesario un plan de sucesion: estudiar en qué dreas es
prioritario sucederse y delegar, y en qué plazos de tiempo.
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Entrevisia B:

Fue entrevisiada la hija (H) del fundador del negocio (P), que enla actualidad
dirige el mismo junto a su madre (M)

La empresa fue fundada por Py M hace 18 afios. Se trata de un negocio de
manipulacién y reciclado de papel.

P tenia experiencia como fabricante de papel, y venia de una familia de papeleros
(su abuelo, su bisabuelo lo fueron) y ™ dirigia la administracion y las finanzas. Han
tenido 4 hijos, que han estado siempre vinculados al negocio, desde pequeios; conocian
personalmente a clientes y proveedores, Y €N los veranos trabajaban en el negocio.

El producto que comercializan es papel de una calicdad especial, tipo seda 0 carton,
destinado a envolver zapaios, holsos o a ser papel de regalo. También el papel que
envuelve la fruta, la carne o el pescado, que debe tener un registio sanitario. SuUs
proveedores son fabricantes de papel y sus clientes son minoristas.

P murié hace 5 anos. Cuando le diagnosticaron la gz|1fer[nedacl, un ano antes, la
empresa estaba acometiendo una gran inversion, en maquinaria y en naves. En aquel
rmomento P y M se reunieron con H y le pidieron que continuara al frente del negocio. H
en este momento estaba trabajando en una fundacién en recursos humanos, y estaba a
punto de irse a trabajar a Inglaterra. En esa conversacion ella «les dio su palabra». La
fuerza de este cormpromiso le ha ayudado a permanecer al frente del area comercial
durante estos anos.

La empresa pertenece, por herencia, a los cuatro hermanos y a M. M es
administradora unica, Y €S responsable de adrministracion y finanzas. H es responsable
del 4rea cornercial, de compras y ventas. El responsable del almacén es un cuiiado de
H, que lleva rmuchos afios en el puesto, y dirige al personal del alracén (5 personas) y
coordina el trabajo de rebobinado, manipulacion, guillotina y empagquetado.

Se pregunté a H por qué la sucesora de la labor de su padre, en aque! mornento
tan critico, habia de ser ellay no otro de sus hermanos. Respondio que dos de ellos son
maestra e ingeniero, por lo que no estan formados para el trabajo en la empresa, Y el
otro hermano tenia entonces 18 afios y comenzaba la universidad. La familia siempre
habia sido partidaria de que los hijos estudiaran sus carreras, y comenzaran su vida
laboral fuera de la ernpresa familiar, y cuando adquirieran experiencia pudieran trabajar
en el negocio.

Los comienzos en el negocio fueron muy duros para H. P se encontraba muy

enfermo, y echd en falta el periodo de formacién, de aprendizaje del negocio, que siempre
~habian planeado. Haber sido capaz de coger las riendas le ha dado mucha fuerza en su
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bagaje personal. Reconoce que ahora «nada me da miedo». Se sentiria capaz de
acometer cualquier reto profesional, auncue no conociera el secior o no tuviera experiencia
en el puesto de trabajo.

Cuando P murid, H y M no pudieron permitirse un tiempo de luto. A los dos dias
tenian que estar al frente del negocio. A las dos las unia, en su relacién personal, la
iristeza y las ganas de luchar.

H reconoce que la ventaja y el inconveniente de trabajar con la familia, o bueno y
lo malo, es la confianza. En los momentos de conilicto M y H intentan hablar, comunicarse
es la receta. E intentar no mezclar las conversaciones laborales en casa y en el trabajo.
H no quiere hablar de trabajo con M delante de sus hermanos.

H reconoce que no haber podido «parar» la vida diaria, para vivir el duelo, ha
pasado factura a M y a ella. Hace un aho H no pudo con el peso que llevaba a sus
espaldas, y M convocd una reunion familiar con todos los hermanos, que ayudd a superar
la crisis.

My H siguen en contacto con las cosas de P, continuando su trabajo, con sus
cosas. Esto es bueno y malo para sobrellevar la pérdida —admite H-. Tiene la satisfaccion
de continuar su negocio pero no dejan de recordarlo, siempre esta presente. Ademas de
que en el drea comercial, que llevaba P, los clienies y proveedores comparan las
decisiones de H con las que hubiera tomado P.

H habla de la casa familiar, el chalet en el que vivieron con sus padres. Dice que
«la casa es el centro de la familia». En ella viven ahora My H, auncque H se ha comprado
otro apartamento, para cuando se independice, y M tiene otro piso que compré con P,
«pensando en la jubilacion».

M se encuentra muy cansada, fueron muchas las tareas que tuvo que asumir: ser
padre y madre, abuelo y abuela, hombre y mujer de la casa (arreglos, enchufes...) y
administradora de la empresa. H reconoce que M ha sido muy fuerte y valiente, que
pone el punto de cordura y orden en la organizacion, y que su relacién personal con
clientes y proveedores es importante para la marcha del negocio.

A H le gusta el area comercial, las relaciones personales con clientes y proveedores.
Reconoce que le ayudd en los inicios el hecho de que los conocia desde pequeha por la
relacion familiar, y que todos se volcaron con ella, por amistad con la familia. Los
proveedores demostraron mucha fidelidad.

H reconoce que la fuerza de la familia esté en su ética, el valor de la palabra, el
demostrar que la persona estd por encima del dinero y de los negocios. Esta ética que
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su padre demostro en su hacer profesional, es la que comparte toda la familia, y es
garantia para proveedores y clientes.

También le gusia la versatilidad de tareas (hasta llevar material en la furgoneta a
los clientes, cuando se necesita ayuda), el ser mujer en un sector de hombres, vy la
linertad para organizarse su propia agenda de viajes y reuniones.

Lo que a H no le gusta de trabajar en el propio negocio es que admite que «nunca
dejas de irabajar». Admite que se siente siempre conectada al trabajo, cosa que no le
ocurria cuando trabajaba por cuenta ajena.

Hablamos de los conflictos que pueden generarse en el seno de la familia debido
a compartiir trabajo. Conoce muchas familias que han acabado « a tortas». En su propia
tamilia cuenta el caso de su tio, hermano de su madre, que trabajé unos anos en el
negocio de sus padres, a8 quien su padre le enseid todo. Sin previo aviso montd un
negocio por su cuenta, en competencia directa con el de sus padres. La actitud de Vi fue
vital en este momento, se definié con claridad: «Es mi hermano, y no vamos a discutir
por la empresa». Nunca se volvié a hablar de trabajo en las reuniones familiares y se
mantuvo el contacto. A H sile pesa este episodio familiar, sobre todo porque cuando ella
asumio el trabajo en la empresa no recibié ayuda de su tio.

Cuando pregunto a H por el futuro, me dice que desde que murio P ella vive el dia
a dia, no tiene planes a futuro. También me comenta que no cree que la empresa sobreviva
otra generacion debido la irrupcion de la competencia china, seria amenaza para el
sector puesto que no se siente apoyado por el gobierno espaiol.

Ahora se encuentran en momento de cambio, planeando nuevas inversiones y
delimitando el organigrama con las responsabilidades de cada uno en su puesto de
trabajo. De hecho, H dedica un dia a la semana a su trabajo con discapacitados, a M le
gustaria asumir menor responsabilidad y existe la posibilidad futura de que el pequeho
de los hermanos se incorpore en un futuro a la administracion de la empresa.

VALORACION DEL CASO B:

Se transmite el oficio de fabricante/manipulador de papel a través de las
generaciones. El abuelo, el padre y ahora su hija. Podria seguir transmitiéndose si la
marcha del sector lo permite, puesto que la entrevistada lo supedita a la fuerte competencia
en el mismo, y nNo a otro aspecto. El oficio, ahora empresa familiar, configura la historia
farniliar

En un mornento de crisis familiar, provocado por la grave enfermedad del fundador

se plantea la continuidad del negocio, fuente de la economia familiar, como una prioridad
a resolver en el seno de la familia.
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H renuncia a su propio proyecto laboral, instanténeamente, fruto de la peticion de
sus padres. La fuerza de la palabra dada, de ser responsable de continuar el legado
familiar hace que renuncie a sus propios intereses.

H define la casa de sus padres como «el centro de la familia»; de hecho, a dicha
casa volvio ella a vivir cuando comenzo a dedicarse a la empresa familiar, y en ella se
retinen con frecuencia con su madre y con sus hermanos. Llama la atencién que My H
dispongan de otira casa, cada una, donde vivir,

H reconoce que ella tiene una forma distinta de gestionar la empresa, puesto que
es una persona diferente a su padre, pero que la continuidad existe en los valores
familiares, que forman parie de la ética y cultura empresarial. Piensa que esto es fuente
de confianza para clientes y proveedores.

My H debieron continuar a marchas forzadas con el negocio farniliar, lo cual no les
permitio tener su mornento de duelo, al tiempo que estar en contacto con «las cosas» de
P cada dia tampoco lo ha facilitado. Ahora que el negocio ha superado la fase critica es
momento de reestructuracion, y de que cada una encuentre el lugar que quiere tener en
el mismo.

En este sentido, M podria delegar la contabilidad en la gestoria, y ella dedicarse a
supervisar dicho trabajo, a la par que apoyar a H en las relaciones comerciales, cuando
ella lo requiera. De tal forma que disminuiria su horario de trabajo.

En cuanto a H, al ser preguntada por sus ideas respecto al futuro, reitera que
seqguird al frente del &rea comercial porque, lo tiene claro, «dio su palabra».

Pensamos que seria positivo que H pudiera compatibilizar su compromiso
empresarial con un mayor espacio de libertad para dedicarse a otras dreas, como el
trabajo con discapacitaclos que ella comenta, para que la renuncia a dedicarse plenamente
a su propio proyecio laboral puecla ser compensada.

Entrevista C:

Fue entrevisiada la hija (H1) del fundaclor del negocio (P), que en la actualidad
dirige el mismo junto con su hermana (H2)

Negocio fundacio hace trece afos por varios socios, aunque desde hace diez afios
el padre (P), neurocirujano, y la madre (M) de la familia se ocupan en exclusiva de la
propiedad y gestion del negocio. Se trata de la gestion de un centro que realiza
resonancias especializadas para la deteccion de cancer.
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Py M tienen tres hijos, de los cuales dos hijas, H1y H2, trabajan en la empresa
—
familiar.

H1 cornienza a trabajar en el negocio hace cinco afios. Ella es abogaday trabajaba
en ternas legales en una multinacional, y ya con dos hijas, tenia prohlemas de conciliacion
de la vida familiar y laboral. P le pide que se incorpore en el negocio, debido a que i
habia tenido que dejar 1a gestion por problemas de salud y queria tener un apoyo en el
negocio. H1 nunca se planted entrar en el negocio cuando acab6 la carrera, porque no
esiudio una profesion relacionada con €l mismo, y porque era imporiante para ella tener
una experiencia profesional si en algiin momento sé planteaba incorporarse.

H2 se incorpord al negocio hace dos afos. Habia estado opositando y ienia una
formacion que valoraban, aunque no fuera en el sector sino en temas legales.

La empresa tiene dos dreas diferenciadas! Laboratorio ¢ inagen. Ambas areas
comparten los servicios de Calidad y Registro, Administracion y Personal.

Ahora misro trabajan en la empresa familiar P, H1y H2.
P ocupa el cargo de Director Médico, y supervisa a un médico adjunto que trabaja
en dicha drea, aunque no tiene un horario continuo.

H1 estéd al frente de Laboratorio y H2 de Imagen. Aun asi comparten funciones y
responsabilidades. En un futuro les gustaria diterenciar claramente las mismas, aungue
ahora rnismo no 1o consideran una prioridad.

H1 llarna diariarnente a P para departir iemas con él. Elguia el diaa dia. Y cuando
H1 y H2 tienen opiniones diferentes respecto a uniema, €s P quien decide y desempata.
H1 define la relacion con P cormo comprensiva: aconseja y apoya.

Una vez a la serana todo el personal directivo rantiene una reunion de intercambio
de informacion (incluidos P, H1y H2).

Una vez a la sernana, en casa de los padres, sé retinen a comer los padres Y las
dos hijas para comentar la marcha del negocio y tomar las decisiones estratégicas. M,
que recibe un informe mensual de resuliados, estd presente aunque las decisiones s€
tornan entre los otros tres.

GCuando la familia entera se reline se mezclan los temas laborales con los del dia.
Las parejas respectivas se mantienen al margeny evitan opinar.
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El tercer hermano es mucho méas pequefo gue sus hermanas (20 afios menos),
vive en Barcelona y se esta formando en restauracion y cocina. No es pariicipe de estas
reuniones ni tiene nada que ver con la sociedad.

Cuando se pregunia sobre el fuiuro que les gustaria para su organizacion, la
entrevistada responde con firmeza. Les gusiaria crear una nueva red de venias y contratar
un Director General, que gestionara el dia a dia de la organizacion, de tal forma que
ellos pudieran quedarse en el plano de decisiones finales y de propiedad. Lo ven lejano
porque dependen de tener presupuesto para esla area, del que ahora no disponen.

Para H1 las ventajas de trabajar en la empresa familiar son muchas:

Las relaciones familiares han mejorado porque, segun ella, «el roce hace el
carifio»

Ha mejorado la conciliacion entre la vida familiar y laboral de su propia familia

Tiene muchas responsabilidades distintas por lo que el trabajo es ameno y
variado

Tiene libertad y capacidad para tomar decisiones al mas alto nivel en la
organizacion

Para H1 el principal inconveniente es que no separa su vida personal del trabajo,
no «desconecta» ni aln los fines de semana.

Han vivido momentos cruciales en la empresa: cuando abandoné la organizacion
la persona que ocupaba anteriormente el cargo de Director Meédico y los momentos de
necesaria acometida de fuertes inversiones.

Ante las crisis se retinen para hablar: la comunicacion, mantener la calmay aportar
soluciones son las herramientas vélidas que utilizan.

La propiedad de la empresa ahora mismo estd en manos de M, Py H2. H2 es
accionista porque antes de trabajar en la empresa invirtio en ella como socio capitalista.

P ahora rnismo tiene 65 afios, auncjue H1 no se lo imagina desvinculado del negocio.
Un tema que tendran que acometer en los préximos afios es la efectiva jubilacion de P,
si se produjese, y la participacion de todos los hermanos en el capital de la sociedad.

VALORACION DEL CASO C:

Es muy importante el papel del socio fundador, que apoya y respalda las decisiones

mas importantes. De hecho, él actlia como bisagra cuando las dos hermanas no
comparten la misma opinién ante una decision.
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El papel de Vi es importante en la gestion del negocio, no ya sélo como pareja de
P, y como antigua trabajadora en el mismo, cormo responsable del drea financiera, sino
porque continda recibiendo un informe mensual sobre la marcha financiera de la empresa
tamiliar. Ademas ella participa en las reuniones en cue se toman las decisiones
estratégicas del negocio, donde sélo esta presente la familia, aunque opina pero no
toma parte en la decision final.

Se repite el fenémeno de los hijos que acaban cogiendo las riendas del negocio
atin cuando no tengan formacion especifica en el sector o area en que estad ubicada la
empresa familiar y tampoco tuvieran una idea preconcebida de incorporarse a la
organizacion. Los progenitores fundadores les fueron.haciendo participes de sus
decisiones en el negocio, que a ellos no les resulta ajeno, y que lo viven como algo
propio de la familia. También pesa la fuerza de la confianza y la continuidad de la culiura
y élica empresarial que coincide con & sister 2 de valores de la familia.

De hecho, las hijas no se plantean desvincularse del negocio, aunque siles gustaria
quedarse al margen del dia a dia, en un futuro, delegando en un Director General que
findiera cuentas ante la familia de la gesiion de la empresa.

Pensamos que seria beneficioso, en ards de profesionalizar la gestion, y delimitar

responsabilidades, que existiera un organigrama por departamentos con el detalle de
las funciones de cada una de las hijas.

En pocos afios tendran que encajar la jubilacién de F, y serd el momenio en que
cobre importancia la reparticion de acciones de la propiedad en el seno de la familia,
porque ahora ni H1 ni el hermano més pequeno son propietarios del capital. Para que el
reparto sea equitativo y iodos los hermanos se sienian cémodos penhsamos (ue seria
deseable que valoraran que H1 y H2 trabajan en el negocio, que Hz2 invirtié en el mismo
comprando participaciones, y que ol hermano pequeifio también es rmiembro de la familia
aunque no trabaje en el mismo ni nunca haya estado vinculado.

Entrevista D:

Fue entrevistado el hijo (HO) de uno de los fundadores del negocio (P), que
ha estado trabajando en el mismo hasta hace ires meses

Fund6 la empresa P y el cufiado del mismo, tio del entrevistado (T) hace 28 aios.
P era maestro tornero y T era del gremio. Fue el padre de P quien le animd a que
montara el negocio junto a T. Py T son propietarios cada uno del 50% de las acciones.

La erpresa se dedica al mantenimiento industrial, y contaba en un principio como
empleados a maestros artesanos, y a una persona encargada de la administracion.
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P tiene 2 hijos, y T tiene 4.

En el afio 1.996 una hija de P, en adelante HA, se incorpora a las tareas
administrativas en el negocio. Habia estudiado oposiciones, y como no aprobd se
incorporo a la empresa.

En el ano 2.002 el segundo hijo de P, en adelante HO, plantea a P que quiere
incorporarse al negocio. Es ingeniero técnico de minas e industrial, ha visto a P ser
emprendedor, tener capacidad para decidir su futuro, y, seglin nos confiesa él, «yo amo
la empresa». Se incorpora en el negocio aportando un plan de negocio y un espiritu
emprendedor. A P al principio le sorprende que HO, con la formacion que tiene, quiera
incorporarse a la empresa, pero accede.

En el afio 2.004 un hijo de T, en adelante P1, se incorpora al negocio. ks una
persona conflictiva en su familia, y sin planes de futuro ni estudios terminados. Es P
quien propone a T que trabaje en la empresa, para ver si se «centra».

En el afio 2.005 otro hijo de T, en adelante P2, se incorpora al negocio. Esta
terminando la carrera de ingeniero técnico industrial y va a ratos, de forrma inconstante,
y trabajando como tornero.

Cuando habia alguna decision estratégica que tomar en el negocio se tomaba en
una reunion entre los siguientes miembros de la familia: P, T, HO, P1y P2. HO comenta
que entre P y T no tenfan capacidad de corunicacion, y muchas veces las decisiones
encontraban dos frentes: uno por cada familia.

HO propone nuevos proyectos, referentes a la fabricacion de maquinaria industrial.
Comienza con la fabricacién de maguinaria auxiliar para ferias.
Después propone fabricar vibradores para cooperativas agricolas, fabrica dicha maquina
e incluso vende una. Pero T no apoya el proyecto de creacién en serie de dichas méquinas
para la venta.

Después propone la creacion de una méaquina para romper piedra en las obras. Se
hace la inversién en disefio e investigacién, y se fabrica la méaquina y se vende. Se
producen méas encargos de maquinas de este tipo, y aurnenta la facturacion.

Poco después se consigue vender otro vibrador para cooperativas agricolas, y HO
presenta un plan de negocio para fabricar este tipo de vibradores de forma industrial.
Junto con este plan de negocio, presenta un organigrama con funciones detalladas de
todos los trabajadores de la ernpresa.
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En este punio, a P1 se le nota molesto por la iniciativa de HO y comienzan los
enfrentamientos directos, le dice « Tt no eres quien para tomar las decisiones y organizar
el trabajo, tendrian que ser mi padre o el tuyo».

Llega un momento critico: uno de los fundadores, P, tiene la edad de jubilacion (65
afos) mientras que T atn iiene 55 afos. P plantea que quiere continuar trabajando en el
negocio, percibiendo la remuneracion oportuna pero realizando los ramites a efecios de
la jubilacion. Entonces T le dice que no quiere que se quede trabajando en el negoco. P
se siente muy molesto anle esta aclitud, y en contrapaitida no realizalos (ramites parala
jubilacion, y sigue trabajando pero con una aclilud relajada, que sabe molesta a 1.

Mientras tanto HO presenta un nuevo proyeclo de futuro que liene cormo objetivo

fabricar herramientas para placas solares. De sarrallan la viabilidad del proyeclo aurante
4 meses y nadie se interesa ni pregunta por ¢! desaitolio del MHEMI.
A eslo se suma una fueile discusion entre pimos pueslo que HO se da cuenia de

que eslos siempre le acompanan en sus reuniones dermostrando desconfianza, como s
no pudieran darle autonomia. HO sentia que «cualquier decision que paitia de mi venian
a bloguearla»

P hablé con T, defendiendo la posicion en la empresa de su hijo, y T le recrimina
que HO gestionaba mal los nuevos proyectos, cuando él los desconocia porque no se
habia involucrado en los Mismos.

En Febrero de este afio HO se despide de la empresa viendo que no puede seguir
adelante con las lineas de negocio abierlas, ante el mal ambiente generado que bloquea
la capacidad para trabajar juntos. En la actualidad ha abierto un estudio de ingenieria
con su mujer.

En estos momentos, HA estd estudiando una oposicién con el objetivo de abandonar
la empresa. P estd esperando a que HA yano trabaje en la empresa para plantearlea T
que quiere la disolucion de la misma.

VALORACION DEL CASO D:

En todas las entrevistas mantenidas se ha manifestado durante la conversacion el
hecho de que cuando se comparten relaciones laborales y familiares existe el riesgo de
que rnalas relaciones laborales desembogquen en malas relaciones familiares.

Todos conocian casos cercanos, sinoen la propia familia, de familiares que hablan
acabado «a tortas». Bien, este caso nos permite estudiar los elementos que sé deben
cuidar para que las relaciones laborales con familiares sean lo mas fluidas posibles. De
hecho, no sélo la sucesion de la empresa por la segunda generacion se esta cuestionando
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sino que, ademas, seguin nos cuenta el entrevistado, éste ha sido el primer afio en que
no se han reunido con motivo de la navidad.

HO comenta que P y T no tienen, ni tenian capacidad de comunicacion. Los hijos
de ambos fueron entrando en el negocio sin que los fundadores se plantearan qué puestos
debian ocupar, ni qué tipo de decisiones podian tomar, en funcién de su formacién y
capacidad.

Pensamos que los fundadores del negocio deberian haber inarcado las nuevas
lineas de negocio, y haber creado un organigrama dotando de apoyo formal y recursos
a cada uno de los nuevos puestos de trabajo que ocupen los familiares.

Anle la falta de comunicacion e imprevision, parece que son los iniereses
diferenciados de cada una de las ramas de la familia los que imperan, formandose dos
frentes que cada vez son mas irreconciliables. Esto explicaria la sensacion de HO cuando
dice que «Cualquier decisién que partia de mi venian a bloguearla».

Se echa en falta un érgano formal de decisiones. La formacion y motivacion de las
personas en el negocio deberia tenerse en cuenia. No es operativo que P1, sin apenas
formacioén, o P2, que no es estable en el negocio, decidan sobre los nuevos planes de
negocio al mismo nivel que P y T, o incluso HO (debido a la formacion que tiene y los
planes de negocio que plantea).

No se ha planificado la sucesion generacional en la empresa. Habria siclo necesario
elaborar un protocolo familiar que regulase los criterios de incorporacion a la empresa
de los miembros de la familia, y las condiciones necesarias para la toma de decisiones,
habilitando los érganos apropiacios para ello tales como el Consejo de Administracion o
el Consejo de Familia.

El reconocimiento a los fundacdores del negocio es uno de los principios basicos en
las organizaciones, segun manifiesta C. Fernandez Regojo con motivo de las Jornadas
sobre Constelaciones Organizacionales. Esto explica el malestar de P cuando manifiesta
su voluntad de seguir trabajanclo en el negocio iras la jubilacion y T no estd de acuerdo.
P no siente reconocica su labor y se siente muy molesto con su cuiado y, por ende, con
sus sobrinos.

Desde nuestro punto de vista, en este momento la lealtad familiar irrurnpe con
fuerza, y es el detonante para que HO abandone el negocio y HA planee dejarlo también
en cuanto cuente con otra alternativa laboral.

Planificar la sucesién es planificar la continuidad del negocio. Es necesario
reconocerle al fundador su papel en la organizacion y atender sus demandas.
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4. CONCLUSIONES
4.1. Conclusiones

Hemos encontrado caracleristicas comunes a todas estas empresas familiares, o
familias empresarias. Con la relacion y exposicion de las mismas pretendemos exponer
aspeclos que demuesiran que la familia y la empresa se interrelacionan constanternente.

A continuacion cornentaremos las caracteristicas comunes, junto con una referencia
al caso practico al que corresponden.

1. El fundador constituye la empresa junto a su mujer, esto es, los dos
son propietarios y accionistas de la misma, En muchos casos trabajan tarbién
junios en la empresa.

En los casos A, By C es la pareja, el propio subsistema conyugal, el que suanay
desarrolla el proyecto empresarial, con el riesgo economico que supone para la familia,
que nos muestra la implicacion y la inversion de energia fisica y emocional empleada en
el mismo.

En los casos By C, ademds la pareja trabaja junta, con lo que comparte espacio
de trabajo y relaciones laborales.

En los tres casos la pareja es siempre punto de referencia y consulia en las
decisiones que se toman en el seno de la empresa.

2 Entodos los casos elflos fundador/es transmiien el amor por el negocio
a sus hijos. Todos crecen conociéndolo, ieniendo relacién con personas del entorno
laboral (irabajadores, clienies, proveedores) y en muchos casos siendo participes
en las consultas de decisiones estratégicas del negocio tengan o no formacioén o
experiencia empresarial.

En el caso A el padre fundador cornenta explicitamente las decisiones estratégicas
con toda la familia v tiene a todos al tanto de como va el negocio.

En el caso B los hermanos trabajaron en el negocio durante el verano mieniras
estudiaban, y en la actualidad, ante momentos criticos en la gestién del negocio, se
retine toda la familia.

En el caso C los padres, cuando cormienzan el negocio, dan opcioén a sus hijas a

que inviertan en el mismo, de tal forma que una de ellas compra una participacion como
accionista aunque en ese momento no se planteara vincularse laboralmente a la empresa.
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En el caso D, el hijo de uno de los fundadores, durante la entrevista, comenta que desde
que era pequeno ha visto a su padre lrabajar en la empresa, y ha aprendido a amarla.

3.  Cuando se comparien relaciones laborales y familiares existen riesgos
de que malas relaciones laborales desembocguen en malas relaciones familiares;
esto es, que existan conflictos que enturbien las relaciones familiares.

Enelcaso A, el fundador comenta gue una cuhada y varios sobrinos trabajaron en
la empresa y que se deterioraron las relaciones familiares, decidiendo ellos abandonar
la empresa.

En el caso B, es el tio de la entrevistada, hermano de su madre, quien trabajo un
tiempo en la empresa junto a su padre, y segun nos comenta ella misma, lo abandono
estableciéndose como competencia. La aclitud de la madre de la enlrevistada fue decisiva
a la hora de evitar el enfrentamiento, eslo es, dijo: «Es mi hermano y no vamos a discutir
por la empresa». l.a entrevistada, hija de los fundadores, comenta que las familias se
han seguido reuniendo sin hablar ya mas de trabajo, pero a ella le ha supuesto un
varapalo en la relacién con su tio.

En el caso D, el enfrentamiento entre fundador y cufado, y entre primos, ha
desencadenado tal enfriamiento en las relaciones familiares que en las Gltimas navidades
ni siquiera se reunieron.

4, En el seno de la familia empresaria la cuestion de la sucesion en la
direccién de la misma es vital. Cuando los fundadores se acercan a la edad de
jubilacién suelen recurrir en primer lugar a miembros de su familia, lo cual genera
cambios y expectativas cumplidas o frusiradas, segun los casos.

Ademaés, suelen ser negocios personalizados, hechos a la medida del
fundador que los cred. Todos los hijos que contindan al frente del negocio son
comparados con la forma de ser y trabajar de su padre. El éxito de la sucesién
consiste en asegurar unos mismos valores de base, al tiempo que los hijos
consiguen diferenciarse de su progenitor haciéndose respetar en su individualicad.

En el caso A, el fundador nos comenta que es un tema que llevaba meditando
muchos afios, pensando en alguien idéneo para sucederle, y comentandolo con sus
hijos. Cuando estaba madurando la idea de vender el negocio, su hija le comento que le
gustaria trabajar alli, y con el tiempo, hacerse cargo del mismo. El padre, consciente de
las implicaciones que podiia tener para toda la familia opté por consensuarlo con todos
los hermanos, que estuvieron de acuerdo.

En el caso B, cuando le diagnosticaron la enfermedad terminal al fundador, él y su
mujer, hablaron con su hija, y le pidieron que trabajara al frente del negocio. Ella dejo su
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carrera profesional, sin ninguna experiencia laboral en el sector de la empresa, ¥ «lpg
dio su palabra». La fuerza de este compromiso le ha permitido enireniarse a multitud de
dificuliades sin tirar la toalla.

En el caso C, cuando la madre debe retirarse del negocio por problemas de salud,
el padre fundador llama a su hija y le pide que se incorpore al negocio, como su parsona
de confianza y futura dirigente del misiio. Aflos mas larde también su hermans
incorpordndose a la empresa, ¢ yando ninguna de las dos lenia experiencia profesional
en este seclor.

5. Lacontinuidad de la empresa farniliar se asociaala continuidad de 165
valores con que Ia misma se fundd, cue se afianzaron como cultura de la emapre
y que son ins valores propios de Ia familiz. Este aspecto genera cohuiall o an Los

clientes, provesdores y empleados

En el caso B, la entrevistada o cifa exprosa mente: eato es, que la fuerza dsl negocio
esta en la ética que cornparie |a familia, y cita extualmente el valor de la palabra, y el
valor de la persona, que estd por encima del dinero 'y de los hegocios.

En el caso A, también el padre fundador hace referencia a que su hija cornpaiie
una misma forrma ética de afrontar los temas en el seno de la empresa.

6. Ellugar en el que se toman las decisiones de peso de la empresa &s la
familia.

En el caso A, el fundador comenta todas las decisiones importantes del negocio
con su mujer y todos sus hijos, incluyendo los que no trabajan en la empresa.

En el caso B, habitualmente madre e hija toman todas las decisiones que afectan
al negocio. Aunque en mornentos de crisis fuertes cuentan con toda la farilia, come
hace un afio, cuando la entrevistada nos relata un episodio en que estuvo & punto de
tirar la toalla.

En el caso C, es en la casa de los padres, y una vez a la semana, cuando comen
juntos, padres e hijas, para comentar la marcha del negocio y tomar las decisiones
astructurales del mismo.

En el caso D, cuando se tonaban las decisiones de peso, los que estaban presentes
en la reunion eran solo l0s trabajadores miembros de la tamilia, independienterente de
la responsabilidad que tuvieran en el negocio.

7. Larelacién cue mantienen los miembros de la farnilia cue trabajan junios
ha cambiado desde que comparien también Ambito laboral.
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En el caso A, padre e hija admiten que su relacion ha cambiado porque ambos
pasan mas tiempo los dos juntos. Ahora hablan mas que antes. La hija admite que,
cuando mantienen un conflicto por algin tema laboral en el trabajo, le cuesta mantener
la buena relacion con su padre cuando llega a casa.

Fn el caso B, a raiz de asumir el compromiso de continuar con la empresa, la hija
cambio de residencia (vivia en otra ciudad) y se trasladé a la casa familiar. Ahora vive y
trabaja con su madre, con la que comparte también parte de su tiempo libre.

En el caso C, la relacién familiar ha mejorado desde que trabajan juntos, porque
se ven mas vy, tal y como describe nuesira entrevisiada, «el roce hace el carifio».

8.  Se manifiesta confianza enire los miembros de la familiz que trabajan
juntos. Confianza en que la otra persona actuard de una forma ética pensando en
el buen fin del negocio. Y confianza en cuanto a cercania y mayor apoyo en el irato
personal.

En el caso A, al ser preguntados padre e hija, durante la entrevista, sobre las
ventajas de trabajar juntos siendo familiares ambos estéan de acuerdo en que valoran la
confianza que existe en la otra persona, que va a cumplir sus compromisos, actuar de
una forma ética y pensar siempre en el buen fin del negocio.

En el caso B, la entrevistada valora la confianza, en el sentido amplio de la palabra,
como una ventaja y un inconveniente a la hora trabajar juntos.

En el caso C, cuando el padre le pide a su hija que se incorpore al negocio, debido
a que la madre tiene que dejar la gestion por problemas de salud, es porque necesita
tener en el negocio un apoyo, alguien en quién pueda confiar, y recurre a su familia.

4.2, Conclusiones para la Terapia de Familia y Pareja

Nuesira hipéiesis de partida es que la existencia de la empresa familiar en el seno
de una familia nutre y retro-alimenta aspectos tan importantes de la misma como
su historia familiar, la relacién entre los miembros de la familia y su sisitema de
valores.

A continuacion relacionaremos los tres aspectos familiares indicados en nuestra
hipdtesis de partida con las caracteristicas comunes encontradas en las familias
empresarias de nuestro estudio. Reflejamos el nimero asociado a cada una de dichas
caracteristicas para facilitar su localizacion.

La historia familiar se nuire y retroalimenta con los siguienties aspectos
relacionados con la.empresa familiar:
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(2) En todos los casos el/los fundador/es transmiten el amor por el negocio a sus
hijos. Todos crecen conociéndolo, teniendo relacion con personas del entorno laboral
(irabajadlores, clienies, proveedores) y en rmuchos ¢asos siendo participes en las consulias
de decisiones esiraiégicas del negocio tengan o no formacion o experiencia empresarial.

(3) Cuando se comparien relaciones laborales y familiares existen riesgos de que
mnalas relaciones labarales desermboquen en malas relaciones familiares; esto es, que
existan confiictos que enturbien las relaciones familiares.

(4) En el seno de la familia empresaria la cuesiion de la sucesion en la direccion de
la misma es vital. Cuando los fundadores se acercan a la edad de jubilacién suelen
recurrir en primer lugar a miernbros de su familia, lo cual genera cambios y expecialivas
cumplidas o fiustradas, segin los casos.

(6) Ef lugar en &l que s& torai las decisiones de peso de la empresa es la

La relacion entre los miembros de la familia se nutre y reiroalimenta con los
siguientes aspectos relacionados con la empresa familiar:

(1) El fundador constituye la empresa junto a su mujer, esto es, los dos son
propietarios y accionistas de la misma. En muchos casos trabajan también juntos en la
erpresa.

(3) Cuando se comparten relaciones laborales y familiares existen riesgos de que
malas relaciones laborales desemboquen en malas relaciones familiares; esio es, que
existan conflictos que enturbien las relaciones familiares.

(4) En el seno de la familia empresaria la cuestion de la sucesion en la direccion de
la misma es vital. Cuando los fundadores se acercan a la edad de jubilacién suelen
recurrir en primer lugar a miembros de su familia, lo cual genera cambios y expecialivas
cumplidas o frustradas, segun los casos.

(6) El lugar en el que se toran las decisiones de peso de la empresa es la familia.

(7) La relacién que mantienen los miembros de la farnilia que trabajan junios ha
cambiado desde que comparten también dmbito laboral.

El sistema de valores de la familia se nuire y retroalimenta con los siguientes
aspectos relacionados con la empresa familiar:

(5) La coniinuidad de la empresa familiar se asocia a la continuidad de los valores
con que la misma se fundé, que se afianzaron como cultura de la empresa, y que son los
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valores propios de la familia. Esie aspecio genera confianza en los clientes, proveedores
y empleados.

(6) El lugar en el que se toman las decisiones de peso de la empresa es la familia.

Por lo tanto, todos estos son aspectos que es necesario considerar en la terapia
con familias empresarias, sin exceptuar (ue ademnas existan otros aspectos en los que
sea necesario trabajar teniendo en cuenta las caracteristicas especiales de cada caso.

Somos conscientes de que una muesira de cuatro familias entrevistadas es escasa.
Lo que hemos pretendido con este andlisis cualitativo es corroborar los principios tedricos
que relacionan empresa familiar y familia.

Aportacion a la praclica de la Terapia de Familia y Pareja

Con este estudio se pretende realizar una aportacion a la practica de la Terapia
de Familia y Pareja: es necesario tomar en consideracion si la familia que viene a
consulia esta vinculada de cualguier forma a una empresa familiar para iener en
consideracion todos los aspecios que aqui hemos detallado.

Para trabajar con estas familias es de mucha ulilidad tener conocimientos de
organizacion empresarial, para contribuir a establecer cauces e instrumentos que faciliten
las relaciones familiares en el seno de la empresa.

Nos referimos a herramientas tales como:

- Establecimiento de un organigrama de la empresa, con funciones y
responsabilidades delimitadas para cada puesto de trabajo

- Realizacion de un plan de sucesion con areas, plazos marcados y un plan de
formacion disefiado para las nuevas generaciones que se incorporen al negocio

- Elaboracion de un protocolo familiar que regule la relacion entre familia y
empresa

- Dotar de poder al Consejo de Administracion corno un érgano en cuyo seno
se tornan las decisiones empresariales

- Constitucion de Consejos de Familia con presencia exclusiva de los miermnbros
de la familia que puedan ser vehiculos de comunicacion entre la familia y el Consejo de
Administracion.
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Resumen

La existencia de la empresa familiar en el seno de una familia nutre y retroalimenta
aspectos tan importantes de la rnisma coro su historia familiar, la relacion entre los
miembros de la familia y su sisterna de valores. Por lo tanto, es necesario que en la
practica de la Terapia de Familia y Pareja el terapeuta considere si la familia o pareja en
terapia se encuentra vinculada a una empresa familiar.

Palabras claves
Familia empresaria

Sucesién generacional
Historia familiar
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Sistema de valores familiar
Organigrama

Plan de negocio
Comunicacion

Protocolo familiar

Summary

The existence of the family business into a family nurtures and feeds back such
important aspects of it as family history, the relationship between family members and
their value system. Thus il is necessary that the practice of Family Therapy and Family
therapists consider whether the couple or family is related to a family business.

Key Words

Family business
Generational Succession
Family history

Family value system
Organigram

Business Plan
Communication

Protocol Farnily

Con este nimero finaliza su suscripcion al afio 2008.

Con el fin de evitar molestias o devoluciones le rogamos nos haga
llegar los cambios de domicilio o Banco que debemos tener en
cuenta al cobrarle por Banco o Caja la suscripcion que se le facturara
una vez aparecido el nimero 71 correspondiente a 2009.
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